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  O presente trabalho propõe alcançar um aumento de produtividade e
consequente redução de custos e desperdícios ajudando o departamento
logístico da Empresa Revigrés – Industria de Revestimentos de Grés, Lda, a
tornar-se mais eficiente, através da aplicação da filosofia kaizen que propõe
melhorias no desempenho por implementação de pequenas ações.  
  O objetivo deste projeto é a melhoria do departamento logístico globalmente,
para isso houve o recurso a pesquisas e levantamento de métodos e
ferramentas existentes, o que tornou possível encontrar soluções para
proceder às melhorias relativamente ao armazenamento, recolha de produtos
e arrumação.  
  Através do levantamento e análise de alguns dados, relacionados com todos
os fluxos que o armazém possui, foi possível definir um layout de armazém
que possibilita uma maior produtividade e melhor ocupação dos espaços,
reduzindo assim alguns custos e eliminando algumas fontes de desperdício.  
  No seguimento do método PDCA, a base da filosofia Kaizen, procedeu-se
primeiro ao planeamento para posterior tomada de decisões, verificações e
testes e assim realizar as alterações de alguns fluxos analisados, isto através
da aplicação de algumas metodologias Kaizen como os 5´s que não só tornou
possível a redução de espaços de algumas áreas analisadas como também foi
percetível a diminuição de desperdícios e erros, isto tudo levará ao aumento































  The present work aims to achieve an increase in productivity and consequent
cost reduction and waste helping the department's logistics of Revigrés -
Industria de Revestimentos de Grés, lda, to become more efficient through the
application of the kaizen philosophy which proposes improvements in
performance by implementing small actions. 
  The objective of this project is to improve the overall department’s logistics for
this was the use of research and survey of existing methods and tools which
made it possible to find solutions to make the improvements regarding the
storage, collection and storage of products. 
  Through the survey and analysis of some data related to all flows that the
store has, was possible to define a warehouse layout that enables greater
productivity and better occupation of space, thereby reducing some costs and
eliminating some source of waste. 
  Following the PDCA method, the basic philosophy of Kaizen, proceeded first
to the planning for future decision making, checks and tests and thus make the
changes of some flows analyzed, this by applying some kaizen methodologies
like 5’s that not only made possible the reduction of spaces in some areas was
also analyzed as a noticeable decrease in waste and errors, all this will lead to

































































































































consideração  vários  fatores  como,  os  sistemas  de  liderança  da  empresa,  os  seus  valores,  as 
expetativas  e  responsabilidades,  as  informações  existentes  e  análises  realizadas,  o  plano 
estratégico, o foco nos recursos humanos, a gestão dos processos que asseguram a qualidade dos 
produtos e serviços, os resultados do negócio em algumas áreas chave  (tais como satisfação do 





cultura  kaizen  com  o  objetivo  de  mudar  para  melhor.  No  kaizen  todas  as  pessoas  dentro  da 
organização  têm  de  participar  nesse  projeto,  devendo  existir  uma  cultura  de  envolvimento  e 
responsabilidade. A logística faz a ligação entre os principais elementos do sistema da organização 
logo tem um papel fundamental e deve ser integrada neste em qualquer plano de melhorias.  
















de  recursos e eliminação de desperdícios. Neste  sentido  foram  seguidas algumas metodologias 
para a recolha, estudo e análise dos dados para assim verificar os aspetos passíveis de melhoria.  
Os esforços foram direcionados para as etapas de arrumação, armazenamento e picking dos 
produtos, onde haverá  a  reorganização do  armazém,  a organização dos produtos  e  estudo do 
processo de picking. Uma vez que neste setor de revestimentos cerâmicos normalmente produz‐




Para  a  realização  deste  projeto  e  assim  ir  de  encontro  aos  objetivos mencionados  foram 
utilizados  um  conjunto  de  metodologias.  Numa  primeira  fase  foi  necessário  estudar  as 
caraterísticas físicas do armazém, recolher os dados referentes às vendas e stocks e observar os 
métodos de trabalho dos operadores logísticos e assim conhecer as tarefas que estes realizam ao 
longo  de  um  turno  de  trabalho  e  o  tempo  gasto  por  estes  nas  suas  tarefas.  Após  este 
levantamento  de  dados  procedeu‐se  à  sua  análise  de  forma  a  perceber  onde  e  se  existia  a 
possibilidade de otimizar algumas tarefas através da aplicação de ações de melhoria. Através das 










































Nesta  seção  serão  apresentadas  algumas  definições  e  metodologias  dentro  das  áreas  da 
melhoria  contínua,  da  logística  e  do  layout  de  armazéns,  nomeadamente,  o  kaizen,  onde  se 
descreverá  algumas  filosofias  como  o  ciclo  PDCA  e  os  5’S,  a  logística,  que  inclui  as  funções 










acções  de  produção  para  a  agregação  de  valor  nos  seus  produtos  e  orientando‐se  para  a 






inovação  incremental,  focada  e  contínua,  envolvendo  toda  a  empresa,  ou  seja,  é  realizada  de 
forma gradual e  constante, geralmente  com pequenos  investimentos associados. Pode‐se dizer 
que esta é uma abordagem de senso comum e de baixo custo e risco envolvido.  
Como referido anteriormente, o Kaizen envolve toda a empresa, desde a gestão de topo, 
passando  pela  gestão  intermédia  até  aos  operacionais.  Os  seus  processos  podem  ser 






O  elemento  crucial  no  processo  de  Kaizen  é  o  comprometimento  e  envolvimento  da 




Esta  necessidade  pela  aplicação  de  técnicas  de  melhoria  contínua  surge  com  a 
globalização  dos  mercados,  num  ambiente  mais  competitivo,  onde  as  empresas  viram  a 










Segundo  (Paula,  2008)  verifica‐se  que  atualmente  a  sobrevivência  de  qualquer 
organização,  independentemente da sua dimensão, está associada à melhoria contínua dos seus 
processos e para que se mantenham competitivas, necessitam de procurar práticas que garantam 
esta  melhoria  nos  seus  processos.  Esta  melhoria  contínua  é  um  esforço  contínuo  que  pode 
atravessar  toda  a  organização,  para  implementar  mudanças  que  mesmo  pequenas  no  seu 
conjunto  comprometem  de  forma  positiva  os  objetivos  da mesma.  Assim  compreende‐se  que 











Portanto  a  origem  da  melhoria  contínua  está  implícita  na  produção  e  segundo  (Silva, 
2008) pode ter 2 abordagens que descrevem a dinâmica dos diversos centros de trabalho numa 
linha  de  produção:  o método  Push  e  o método  Pull. No método  Push  há  o  planeamento  das 
quantidades  de  matéria‐prima  necessários  à  produção  de  todos  os  componentes  a  serem 














de  custos  que  são  oportunidades  para  efetuar  mudanças  focalizadas  no  local  de  trabalho, 
necessitando de um planeamento sólido e de uma implementação inteligente. (Cirino, 2009) 
Para  a  obtenção  deste  planeamento  sólido  e  de  uma  implementação  inteligente  é 













dentro da organização participem neste projecto,  como  já  foi  referido anteriormente, devendo 
existir uma cultura de envolvimento e responsabilidade, definindo uma estratégia Kaizen que leve 
em  consideração  4  fatores  chave:  a  qualidade,  o  custo,  o  serviço  e  a  motivação  (QCDM). 
Melhorando  assim  o  desempenho  global  da  empresa  indo  de  encontro  às  necessidades  e 








A  filosofia  Kaizen  é  que  orientará  a  empresa  para  atingir  alguns  objetivos  como  o 
aumento da produtividade, libertação de espaço e a criação de fluxo logístico. Para isto é preciso 
ter  a  perceção  que  tem  de  se  fazer  um  esforço  no  sentido  de  incentivar  os  colaboradores  a 
melhorarem  as  suas  práticas  mudando  os  hábitos  e  eliminando  vícios  de  trabalho,  o  que  na 
maioria  das  vezes  não  é  uma  tarefa  fácil,  uma  vez  que  os  operários  fabris  quando  se  vêem  a 
serem  avaliados quanto  ao  seu desempenho olham  com desconfiança e portanto é necessário 










desperdício, devendo  ser estudado para,  se possível, eliminar ou  corrigir a  fonte desse mesmo 








Estes desperdícios podem  resultar de várias maneiras, da  superprodução, do  tempo de 
espera, do transporte, do processamento, do stock disponível, do movimento do colaborador e da 
produção  de  produtos  defeituosos,  só  com  o  envolvimento  de  todos  dentro  da  organização  é 
possível  identificar e eliminar estes desperdícios pensando sempre em melhoria continua e não 
deixar que os problemas permaneçam, sendo necessário o trabalho de campo.    










feito  o mapeamento  da  situação  inicial  e  onde  as  pessoas  são  orientadas  para  uma  visão  de 
melhoria contínua e a fase de implementação onde as atividades kaizen são executadas de forma 
gradual. (Kaizen, 2010) 
No  grupo  de  melhoria  o  primeiro  passo  é  reconhecer  os  problemas  e  saber  quais  os 
propósitos ou objetivos a atingir para depois saber o que fazer e como fazer para resolver esses 
problemas. Ferramentas como, a análise Ishikawa, o ciclo PDCA (planear, fazer, verificar, agir), os 













ser  resumido  como  a  satisfação  dos  consumidores  e  clientes,  qualidade  como  prioridade 








O  ciclo  PDCA  foi  desenvolvido  na  década  de  1930  nos  Estados  Unidos  por  Walter  A. 
Shewhart mas  só  na  década  de  1950  este método  se  tornou  popular  através  de W.  Edwards 
Deming, tornando‐se conhecido após diversas aplicações bem sucedidas nas indústrias no Japão. 
(Zampini, 2008) 












procedimentos  e  padrões  e  assim  alcançá‐los.  As metas  surgem  de  requisitos  dos  clientes  ou 
parâmetros  e  caraterísticas  de  produtos,  serviços  ou  processos.  Os  métodos  atendem  aos 
procedimentos e orientações técnicas necessárias para atingir as metas. 
   Posteriormente, na segunda fase “Do”, o plano é executado, ou seja, há a implementação 















e  no  caso  de  estas  serem  alcançadas  de  forma  consistente  no  tempo  é  então  adotado  o 
planeamento da primeira fase.   
  Esta  é  uma  ferramenta  essencial  na  realização  de  melhorias  pois  assegura  que  os 
benefícios  alcançados  se mantenham  e  antes  de  aplicar  o  ciclo  PDCA  têm  de  se  estabilizar  as 











possível  se  existir  a  capacidade  de  admitir  os  erros.  A  gestão  da  empresa  deve  tentar 










Segundo  (Cirino, 2009) este é um método de melhoria que une  técnicas e  ferramentas 





O  5´s  é  um  sistema  de  passos  e  procedimentos  que  é  usado  para  organizar  áreas  de 








mentalmente  os  funcionários  para  aceitar  esta  abordagem,  tentando  discutir  as  filosofias  e 
benefícios que podem resultar.  
















etiquetados  para  que  todos  saibam  onde  os  encontrar  e  onde  os  devolver  depois  da  sua 









  A  normalização  é  necessária  pois  torna  as  informações  sobre  localizações  mais 
reconhecíveis. Assim se as etiquetas  tiverem  todas o mesmo  formato  irá  facilitar visualmente a 
arrumação e  se os procedimentos para  recolha e entrega de  itens e  informação  seguirem uma 
forma padrão  torna‐se  fácil  localizá‐los qualquer que seja a pessoa. Esta é uma etapa essencial 
que mantém os 3 primeiros pilares.  
  Disciplina  












































dos  generais,  como  tendo  um  papel  crítico.  Apesar  disto,  só  num  passado  recente  é  que  as 
organizações  empresariais  reconheceram  o  impacto  vital  que  a  gestão  logística  pode  ter  para 
alcançar vantagem competitiva. (Christopher, 2005) 
  Segundo  (Christopher,  2005)  a  logística  pode  ser  definida  como  “o  processo  de 
estrategicamente gerir a procura, movimento e armazenamento dos materiais, peças e stock final 
através  da  organização  e  dos  seus  canais  de marketing  de  tal  forma  que  os  lucros  recentes  e 
futuros são maximizados tendo em conta o custo efetivo de cada ordem de fabrico ”.  
De  uma  forma mais  explícita  pode  ser  definida  como  a  parte  da Gestão  da  Cadeia  de 




Pode‐se  dizer  que  a  logística  é  fundamentalmente  a  gestão  do  fluxo  de  pessoas, 
informação e materiais num negócio e que faz a ligação entre os principais elementos do sistema 
da organização,  logo tem um papel  fundamental e deve ser  integrada num projeto de melhoria 
contínua no sentido de otimizar esses fluxos e consequentemente alterar beneficamente algumas 








  Segundo  (Carvalho, 2010) as dimensões  centrais da  logística  são: o  tempo, o  custo e a 
qualidade do serviço. A gestão logística envolve estas dimensões, onde se desenvolve raciocínios 
e decisões pelo seu equilíbrio e trocas. O  ideal seria baixos tempos de resposta, baixos custos e 
elevado  serviço  ao  cliente. A melhoria  simultânea  nestes  três  fatores  é muito  difícil,  portanto 
deverá se considerar a conjugação das dimensões duas a duas. A boa conjugação entre tempo e 
custo  traria  agilidade,  ou  seja,  capacidade  perante  um  estímulo  externo  de  ser  capaz  de 
responder  movimentando‐se  e  mudando  de  posição,  o  que  exige  uma  boa  combinação  de 
reflexos,  velocidade,  coordenação,  força  e  equilíbrio;  a  boa  conjugação  entre  o  custo  e  a 
qualidade desenvolveria a  leveza, ou seja, capacidade de gerir sem excedentes, mantendo uma 
qualidade  elevada  de  serviço  sendo  mais  eficiente  de  forma  a  baixar  os  custos;  e  uma  boa 





prima e  transportes. Estas  foram geridas  isoladamente  sem considerar a  sua  interdependência, 
portanto não se considerava a logística como um elemento estratégico para as organizações. Hoje 
em dia  este  já  é  visto  como  tal  e  verifica‐se que  cada parte dos processos  logísticos, que  vão 
desde  a matéria‐prima  até  ao  consumidor  final,  vão  depender  uns  dos  outros  devendo  assim 
serem ajustados tendo em consideração o seu todo. (Gouvinhas, 2005) 
Estamos  na  Era  da  “competição  da  cadeia  de  abastecimento”  onde  as  empresas  não 
podem  mais  agir  como  uma  entidade  isolada  e  independente  na  competição  com  outras 
empresas similares. Antes as regras básicas para o sucesso de marketing passavam pelas marcas 
fortes suportadas por um grande orçamento na sua publicidade e pelas vendas agressivas. Hoje 








































Muitas das  causas de alguns problemas que  interferem no desenvolvimento da  função 
logística  podem  passar  pela  redução  dos  ciclos  de  vida  dos  produtos,  proliferação  de  itens 
substitutos,  as  exigências  crescentes  do  consumidor,  processos  de  produção  Just‐In‐Time  e 
integração global. 
Assim uma gestão eficiente da cadeia de abastecimento é crucial  focando a redução de 
tempos  envolvidos  no  fluxo  de  informação  do  pedido  do  cliente  e  no  fluxo  de  materiais  e 
produtos através da aplicação do Pull Flow, que consiste em ordenar a produção com base nas 
necessidades do cliente, em dar a conhecer as encomendas do cliente à produção num período de 
tempo  o  mais  curto  possível,  em  realizar  controlo  visual  da  produtividade  e  dos  fluxos  de 
informação e de materiais e em otimizar a qualidade, custo e entrega. 
Numa perspetiva  totalmente  renovada na década de 90  em que  se perceciona que os 
desafios  logísticos estão relacionados com pressões ao nível da entrega de melhores produtos a 
custos mais  reduzidos,  com uma maior velocidade e em mercados globais, a aplicação de uma 
metodologia  Pull  Flow  torna‐se  evidente  e  pode  produzir  efeitos  como  otimização  da  cadeia 
produtiva,  tornar a  resposta mais  rápida, garantir o FIFO,  reduzir stock e evitar superprodução, 
reduzir tempos de entrega e produzir o que o cliente necessita.  
Na  logística  é  importante  focar  este  método  do  Pull  Flow,  onde  são  essenciais  3 
elementos:  Kanban,  supermercado  e  o  mizumashi.  O  supermercado  é  o  local  físico  onde  os 
materiais  ou  produtos  são  armazenados  numa  localização  dedicada.  O  mizumashi  é  o  que 
transporta os materiais entre o supermercado e as linhas de montagem. O Kanban é o elemento 











A  origem  desta  distância  dentro  de  um  armazém  passa  pelo  manuseamento  dos  artigos  nas 
atividades de receção, conferência, arrumação, picking, preparação e expedição. (Carvalho, 2010) 










  A  definição  de  um  layout  é  decisiva  para  a  sustentabilidade  das  operações  de  uma 
organização. 
  A  sua  redefinição  leva  a  várias  decisões  estratégicas  devendo  ter‐se  em  consideração 
alguns  fatores  que  devem  ser  respeitados,  como  por  exemplo:  a  capacidade,  processos, 
flexibilidade  e  custos.  Para  encontrar  o  melhor  layout  num  armazém  tem  de  se  ter  em 




carga. Esta decisão muitas vezes é  feita  tendo em conta a  relação existente entre as atividades 
dos  vários departamentos,  tendo  como objetivo a minimização do  custo de manuseamento. O 
segundo problema diz respeito ao problema da configuração dos corredores onde se tenta definir 
o  número,  comprimento  e  largura  dos  corredores  em  cada  área  de  picagem  que  for  definida. 
(Koster, Le‐Due, & Roodbergen, 2006) 





O  objetivo  será  encontrar  o  melhor  layout  que  respeite  um  conjunto  de  restrições  e 
requisitos  e  normalmente  a  função  objetivo  é  a  minimização  da  distância  de  viagem  e 
consequentemente  a  otimização  de  custos,  sendo  este  último  o  objetivo  principal,  custos  tais 










o alterar pois estes  são elementos dinâmicos, consequência do mercado  ser dinâmico, ou  seja, 
está em constante mudança. 
Segundo (Ballou, 2004) a localização do stock no armazém afeta diretamente o custo total 
do  manuseamento  de  todos  os  produtos  movimentados  através  do  armazém.  Existem 


























  Ao  longo  do  tempo,  numa  perspetiva  cada  vez  mais  integrada  da  cadeia  de 
abastecimento,  os  armazéns  evoluíram  desempenhando  outros  papéis,  tais  como:  (Carvalho, 
2010) 





• Cross‐docking – o armazém  funciona  apenas  como plataforma de passagem de 
mercadoria que  já está preparada para o destino definido,  isto permite otimizar 
os custos de transporte a montante e a jusante; 
• Atividades  de  valor  acrescentaado  –  quando  o  armazém  é  local  onde  se 



















Na  determinação  dos  requisitos  numa  cadeia  de  abastecimento  deve‐se  incluir  fatores 
como níveis de serviço e limitações de tempo de execução. A recolha de dados e a sua análise é 
muito  importante para a determinação destes, assim como o estabelecimento das unidades de 
carga  a  ser  utilizada.  Assim  o  desenho  de  armazém  deve  ser  centrado  nas  necessidades  de 
armazenamento e manipulação e é  importante que um desenho de armazém  seja  flexível pois 
existe  vários  cenários possíveis e dos quais uma empresa  tem de  lidar  sendo necessário o  seu 
planeamento. (Baker & Canessa, 2007) 

















• Reunir  as  mudanças  das  condições  de  mercado  e  incertezas  (por  exemplo,  a 
sazonalidade, as flutuações da procura, a concorrência); 
•  Superar  as  diferenças  de  tempo  e  espaço  que  existem  entre  produtores  e 
clientes; 





• Fornecer  um  armazenamento  temporário  de  material  a  ser  eliminado  ou 
reciclado; 
• Fornecer um  local de buffer para  transferência  (ou  seja, entrega directa,  cross‐
docking).   





Na  operação  de  receção  e  conferência  há  a  programação  das  chegadas  para  posterior 
chegada e alocação no cais para a descarga do material pedido ao  fornecedor, a  inspeção para 
identificar se existe alguma irregularidade e a definição da localização da mercadoria na zona de 




transferência  dessa  mercadoria  para  a  localização  de  armazenamento,  o  que  pode  incluir  a 
reembalagem, para paletes completas ou caixas normalizadas, e movimentos físicos, das docas de 
receção  para  diferentes  áreas  funcionais.  Na  order‐picking/  seleção  é  recolhida  a  quantidade 
necessária dos produtos para vários clientes. A atividade de preparação dos pedidos  recolhidos 
para os pedidos individuais de cada cliente só é necessária se estes forem recolhidos em lotes, ou 
seja,  se  o  picking  é  feito  por  produto,  esta  é  a  fase  onde  são  preparadas  as  paletes  para  a 
expedição. Depois  da  preparação  as  paletes  são  consolidadas  junto  do  cais  onde  o  produto  é 





internos  e  externos, onde  são  recolhidos de buffers ou  áreas definidas. Para  as  empresas que 
recorram a sistemas manuais é sem dúvida uma operação muito trabalhosa onde os custos, em 
quase  todos os armazéns,  são  cerca de 55% do  total do  custo do  seu  funcionamento. Assim é 
necessário encontrar um método ou um processo de recolha das encomendas mais robustamente 
projetado e idealmente controlado. (Koster, Le‐Due, & Roodbergen, 2006) 
Esta  será  a  área  onde  se  poderá  ter  uma melhoria  significativa  da  produtividade,  pois 
entre  o  momento  em  que  o  pedido  é  feito  até  que  este  seja  realizado  existem  muitas 
oportunidades de erro, na exatidão e na integridade do material, além do tempo dispendido.  








grande  logo  o  picking  em  toda  a  área  implicaria  grandes  deslocações  por  parte  dos  recursos 











do  produto. Assim  pode  existir  num  armazém  vários  processos  de  recolha.  (Koster,  Le‐Due, & 
Roodbergen, 2006) 



















No  sistema  put  ou  sistemas  de  distribuição  de  encomendas  há  a  recuperação  de  todos  os 
produtos e depois estes são distribuídos pelos pedidos dos clientes. Este é mais usado quando há 
um grande número de  linhas de encomendas que  têm de  ser  recolhidas num  curto espaço de 
Métodos de order picking 
Utilização de máquina automatizadas  Utilização de mão-de-obra humana  










Algumas  considerações  também devem  ser  feitas  relativamente ao método de  recolha, 
que podem ser: picking by order  (por encomenda), picking by  line  (por  linha), zone picking  (por 
área) e batch picking (grupo de encomendas). (Carvalho, 2010) 
Os sistemas de order‐picking têm como objetivo a maximização do nível de serviço, que 
está  sujeito  a  limitações  de  recursos,  e  a  minimização  do  custo  total.  O  nível  de  serviço  é 
constituído pela média e variação do tempo de entrega ao cliente com precisão e integridade do 
produto.  Este  pode  ser  melhorado  através  da  otimização  da  distância  de  viagem  dentro  do 
armazém para a recolha das encomendas. Outros objetivos podem ser considerados, tais como: 


























A  produção  de  revestimentos  de  Grés,  mosaico  e  azulejo  iniciou‐se  no  ano  de  1978, 
tornando‐se  assim  um  dos  maiores  empregadores  desta  zona.  Desde  o  seu  início  que  esta 
empresa  realizou  diversos  investimentos  com  o  intuito  de  ter  uma  capacidade  produtiva  que 
assegura‐se o seu papel de referência na  indústria portuguesa bem como no exterior. Para que 
isto  fosse  alcançado  foram  instaladas  unidades  direcionadas  para  a  Investigação  e 
Desenvolvimento, para o Design de novos produtos, para a protecção do ambiente, melhoria das 
condições de trabalho e formação e motivação de Recursos Humanos. 






em  1997  inaugurou‐se  o  Edifício  Comercial,  constituído  pela  sala  de  exposição  (showroom), 
auditório e escritórios.  
Em 2000  foram  feitos novos  investimentos que  levaram à  criação de 2 novas unidades 
fabris para a produção de um novo produto, o Porcelanato, sendo este o melhor produto que se 





Em  2008  obteve  a  Certificação  das Normas  ISO  14000,  através  da  instalação  de  novos 
equipamentos de proteção ambiental.  







  Existem  3  tipos  de  produtos  diferentes:  Monoporosa,  Porcelanato  Esmaltado  e 
Porcelanato Técnico. 
  A  Monoporosa,  também  conhecida  como  revestimento  cerâmico  vidrado  em  pasta 






  O Porcelanato Esmaltado é  indicado para  revestimentos e pavimentos de  interiores de 
áreas  residenciais.  O  seu  surgimento  provém  da  evolução  do  tradicional  pavimento  de 
monocozedura  juntando algumas características técnicas do Porcelanato Técnico com a estética 
dos materiais esmaltados. 
  O  Porcelanato  Técnico  responde  às  novas  exigências  do  mercado  global,  a  nível  da 
qualidade. Este  começou a  ser produzido após a  inauguração do novo complexo  industrial, em 
2002,  com  a  tecnologia  mais  avançada  no  setor  cerâmico.  Este  novo  produto  tem  níveis  de 
resistência  elevados, o que permite que  a  sua  aplicação  seja  indicada para  variadas  áreas,  em 




  As  especificações  do  produto,  que  são  a  de  ser  um  material  muito  pesado  e  frágil  e 
também  ter  caraterísticas  resultantes das condições de produção,  tornam a  função  logística da 
empresa complexa.  





  Para além destas subdivisões dos produtos, estes  também diferem no seu  lote, que é a 
junção do calibre e da  tonalidade, sendo assim dois produtos  iguais, ou seja, da mesma  família 
com a mesma apresentação, classe e formato podem ter vários lotes. Esta diferença de lotes vai 
















  No  armazém  é  armazenado  produto  acabado,  expositores  e  consumíveis.  Dentro  do 
produto  acabado  podemos  encontrar  dois  tipos  de  materiais:  as  bases  e  os  decorados.  No 
armazém  dos  expositores  são  montados  painéis  ilustrativos  dos  materiais  em  promoção.  Por 
consumíveis entende‐se tudo o que não faz parte do produto final mas que no entanto auxilia ou 
protege o produto final tais como: palete, plásticos, fitas, entre outros. 
O  armazém  na Unidade  1  está  subdividido  em  vários  armazéns: Norte, Central, Oeste, 
Exterior e Barreiro. Na unidade 1  também  se verifica a existência de uma  zona de expositores 
(armazém 08) que é tratada à parte, será um cliente interno da empresa, uma zona de decorados 
(armazém 105), onde estão armazenados matérias com um custo mais elevado ou mais  frágeis, 




















  Relativamente  ao  produto  acabado,  o  que  inclui  as  bases  e  os  decorados,  podemos 
verificar  a  existência  de  muitas  referências  por  cada  família  o  que  dificulta  a  gestão  do  seu 








Família  1ª  3ª  Com  Refugo  Rip  Std  Total 
Família 
Monoporosa  802  218  108  72  50  7  1257 
Porc. 
Esmaltado 
361  214  56  82  69  40  822 
Porc. 
Técnico 
2424  780  3  115  299  2  3622 






  Através  do  gráfico  da  figura  11  pode‐se  verifica  que  existe  um  maior  número  de 
referências a serem geridas nas bases comparativamente com os decorados. Logo nota‐se que o 





















Relativamente  às  3  famílias  existentes  (Monoporosa,  Porcelanato  Esmaltado  e 
Porcelanato  Técnico)  verifica‐se  uma  maior  percentagem  de  stock  da  família  do  Porcelanato 
Técnico,  o  que  demonstrando  uma  grande  aposta  neste  tipo  de  material,  sendo  este  o  mais 














   A  análise  dos  stocks  existentes  é  um  dos  dados  importantes  a  analisar  assim  como  a 
análise do total de  linhas expedidas, que no seu total foram de 99.003 sendo que 91.114 foram 
em picking e 16.258  foram a palete  completa, note‐se que  cada  linha pode dar origem a uma 
linha  de  picking  e  uma  linha  de  palete  completa.  Assim  conclui‐se  que  o  material 





Após  a  constatação dos dados do produto  acabado  conclui‐se  que  esta  será uma  área 
onde se deve apostar numa boa gestão principalmente no que diz respeito ao picking de forma a 









  Relativamente  ao  produto  acabado,  nomeadamente  os  decorados,  onde  existe  um 
tratamento especial após  a produção da base, ou  seja este é um derivado das bases,  como  já 
referido  anteriormente,  este  apresenta  um  número  de  referência  muito  inferior  às  bases 
consequentemente apresenta um stock menor. 
 No armazém dos decorados o material é vendido à peça e não ao metro quadrado, assim 




está vedada, ou seja, há uma separação  física do resto do armazém. Anteriormente  foi  tomada 
esta opção pois o produto é mais frágil e tem um maior valor de venda.  






  Na  zona dos  expositores pode‐se  encontrar um  armazém mais pequeno onde  se pode 
verificar  variadas  referências  que  servirão  para  montar  painéis  de  exposição  para  posterior 
promoção do produto. Aqui o material também é consumido à peça mas é pedido à logística em 
metros quadrados e depois convertido em peça. 
  Sendo  o  Porcelanato  Técnico  o  produto  mais  recente  e  mais  vendido  denota‐se  uma 



















poderá  alcançar,  para  se  tornar mais  eficiente  satisfazendo  as  necessidades  dos  seus  clientes. 
Com  este  objetivo  principal  a Revigrés  envolveu‐se  num  projeto  de melhoria  contínua  que  irá 
abranger todas áreas da empresa, o que inclui a logística. 
Foram  realizadas  reuniões  com  os  responsáveis  de  cada  área  da  empresa  de  forma  a 
transmitir  as  filosofias  de  melhoria  contínua,  onde  houve  discussões  na  procura  das 
oportunidades  de  melhoria  e  dos  objetivos  a  alcançar.  Desta  forma  foram  identificados  os 












  Numa primeira  fase  foi  incutida  a  filosofia Kaizen  aos diretores e  chefes de  cada  área, 
mostrando‐lhes  as  vantagens  da  aplicação  da  melhoria  contínua  para  posteriormente  serem 
definidas  possíveis  melhorias  em  vários  setores  da  empresa,  o  que  inclui  a  logística, 
nomeadamente  o  desenho  de  armazém  no  geral,  no  qual  fiz  parte  integrante.  Assim  nesta 
primeira  fase  de  planeamento  foram  definidos  os  objetivos  e metas  a  serem  alcançadas  e  os 
métodos a serem utilizados. 
Foram decididas  várias  áreas  a  serem  analisadas  e melhoradas, que  estão descritas na 




Performance  Indicator)  e  objetivo  e  o  investimento  e  retorno.  Estas  metas  foram  definidas  a 
10/2010. 




































































































































































forma  a  encontrar  as  causas  e  definir  soluções  para  os  vários  problemas  existentes  e  este 
envolvimento por parte de  todos garante uma maior motivação pois  todos estão envolvidos no 
projeto desde o  início. Assim após a definição de metas e objetivos por parte da administração 






com  estes,  nomeadamente  os  fluxos  das  paletes  completas  e  picking,  decorados,  expositores, 
consumíveis, transporte dos produtos da Unidade 2 para a Unidade 1 e expedição/recepção. 
A equipa foi constituída por cerca de 8 elementos, os que  lidam diretamente com estes 
fluxos,  que  posteriormente  foi  dividida  para  assim  obter  uma  análise mais  detalhada  de  cada 
fluxo. 
Antes da análise dos fluxos teve‐se em consideração, uma vez que este projeto estende‐













de  ter dois  tipos de  armazéns  centralizados  exclusivamente na Unidade 1, ou  seja o  armazém 
existente  na  Unidade  2  deixaria  de  existir.  A  hipótese  analisada  é  a  possibilidade  de  ter  um 
armazém constituído por paletes completas e outro de picking à caixa.  
Depois desta análise é necessário analisar a forma como será despoletada a necessidade 
de  reposição do material na zona de picking. Outras questões  também  foram analisadas, como 
por exemplo: a partir de que quantidade o material será recolhido da zona de paletes completas, 







A definição de um  layout eficiente para os produtos em picking  também é  fundamental 






•  Estabelecer  regras  de  arrumação  segundo  o  histórico  de  lotes  de  referência, 
onde e como, e regras de utilização de equipamentos, 













Neste  fluxo  foi  discutido  a  viabilidade  de  juntar  o  armazém  dos  decorados  com  o  de 

























todo  o  material  que  é  pedido  nas  ordens  de  carga  para  depois  ser  consolidado  na  zona  de 
expedição, localizada na Unidade 1.  
Atualmente  é  produzido  na Unidade  1 material Monoporoso  e  Porcelanato  Esmaltado 
mas  futuramente,  este  último,  passará  a  ser  todo  produzido  na  unidade  2  o  que  irá  levar  ao 
aumento de material a ser transportada para a unidade 1. Logo será crucial a melhor otimização 
deste fluxo para evitar desperdícios, tanto relacionados quebras de produtos como desperdício de 
recursos.  Portanto,  como  referido  anteriormente,  uma  das medidas  na  área  da  produção  é  a 
passagem da produção do Porcelanato Esmaltado para a Unidade 2, o que será um problema para 
a  logística  uma  vez  que  o  armazém  será  centralizado  na  unidade  1  logo  haverá  uma  maior 
quantidade de material a ser transportado diariamente para o armazém.  
Questões em análise: 
• Decidir  um  local  único  de  receção  do  material  proveniente  da  Unidade  2  e 
também o local de carga nesta, 
•  Decidir o horário que  terá o  funcionamento do  transporte dos produtos e  sua 









  Atualmente  as  amostras  estão  localizadas  fisicamente  no  armazém  de  decoradas  e 
















• Ter  em  consideração  que  o  tempo  de  entrega  do  material  para  produção  de 
amostras tem de ser curto, 
• Decidir se é necessário fazer amostras para stock e que referências fazer, 




  Os materiais  consumíveis  aqui  analisados  são:  caixas  de  cartão,  paletes,  fita  de  cintar, 
manga  plática,  sacos  de  plástico,  filme  plástico,  abrasivos/colas/ceras/silicones,  porta 
peças/caixas  de  amostras/papel  de  embalagem,  tintas  para  timbrar,  fita  cola,  plásticos, 
equipamento de protecção pessoal, químicos para etar, painéis, catálogos, brindes, expositores. 
  Inicialmente os  consumíveis  estavam  armazenados  em  vários pontos do  armazém, nos 
locais  onde  estes  seriam  necessários.  Uma  das  medidas  estudadas  é  a  centralização  dos 














Atualmente  existem  2  pontos  de  expedição  (mercado  interno  e  mercado  externo), 
existem diversos pontos de receção de acordo com os pontos de consumo e diversos pontos de 
receção interna.  






numa  grande  empresa  ocorreriam muitos  erros  e  haveria  pouca  organização,  o  que  levaria  a 
várias  formas de desperdício como por exemplo de  tempo e de recursos. Para que  tudo ocorra 
com eficácia e eficiência é necessário ter em conta o fluxo de informação.  




de  ter  regras pré‐definidas pode variar consoante a  taxa de ocupação das  localizações. Como a 
gestão desta tarefa não é feita pelo sistema leva a uma maior complexidade e falta de otimização 
dos espaços. A mesma localização pode conter 2 tipos de produtos diferentes.  
Atualmente  o  sistema  informático  dá  algum  apoio  à  arrumação  dos  produtos 
apresentando as necessidades de abastecimento mas não dá apoio à organização dos produtos, 














  Ao  receber  a  Ordem  de  Carga  o  operador  analisa‐a  e  vai  recolhendo  os  produtos 
consoante  o  seu  próprio  método  sem  que  esta  lhe  dê  instruções  de  uma  rota  a  seguir.  Esta 
operação é feita recorrendo a empilhadores com capacidades de 2,5 a 3 toneladas e dimensões 
de  1,4  metros  e  comprimento  3,8.  Ao  recolher  os  produtos  o  operador  tem  de  ter  em 
consideração  que  o  cliente  quer  levar  o mínimo  de  paletes  possível,  por  causa  dos  custos  de 










  Os  produtos  estão  armazenados  em  duas  unidades  o  que  implica  a  necessidade  de 
realizar picking em grandes quantidades  tanto na Unidade 1  como na Unidade 2, o que  leva à 
necessidade de um grande número de colaboradores e a tarefa extra de transporte dos produtos 
da  Unidade  2  para  a  Unidade  1  e  a  alocação  dos  produtos  às  encomendas  respetivas.  Este 
processo tem de ser realizado para três mercados (Nacional, Exportação e Vendas Diretas).  
  O sistema informático faz o encaminhamento dos produtos da encomenda nos armazéns 
consoante  a  quantidade  e  o  lote  que  é  pedido  tentando,  quando  o  lote  não  é  cativado  pelas 
vendas, atribuir às encomendas o lote existente com quantidades mais pequenas que satisfaça a 










Após a  consideração de  todos os  fluxos a analisar, de  todos os problemas existentes e 







a ver a sua viabilidade com os operadores que  lidam diariamente com cada  fluxo. Em  todos os 
processos de melhoria é  importante ouvir a opinião de  todos para que estes  resultem e assim 
também motivar os colaboradores, pois estarão diretamente envolvidos com o projeto desde o 







cada  categoria  de  produto  é  armazenado  nas  diferentes  alas  consoante  o  seu  stock,  como  se 
























Na zona de picking a  recolha será  feita ao solo existindo posição  fixa para cada  lote de 
cada  referência  e o  seu  layout  vai  ser organizado por peso  e  rotação do material.  Para que  a 
utilização do espaço deste armazém  seja maximizada o piso  terá de  ser  regularizado,  terá que 
levar  um  piso  apropriado  de  forma  a  alterar  os meios  de movimentação,  que  atualmente  são 
empilhadores que necessitam de 4,5 m de corredor, a solução será usar um order picker+stacker, 
do  género  apresentado na  figura  18, que  apenas necessita de  corredores de  2,8 m. Com  esta 
medida  será possível  armazenar nesta  zona mais  referências por metro quadrado, pois  a  área 





As  sobras  dos  produtos,  que  existem  em  pouca  quantidade  serão  armazenadas  em 
estantes sem palete.  
Com  estas  medidas  haverá  uma  zona  de  picking  mais  concentrada  logo  maior 























537  831  1  Solo 
B 
 
650  699  1  Solo 
C 
 




  273    Estante sem palete 












1638  1985     
Tabela 5 – Análise ABC do stock em picking 
 
  Na  tabela anterior  verifica‐se um  total de 1.638 de  referência em picking  sendo que o 
total das quantidades é de 1.985, então são necessárias cerca de 2000 paletes ao solo, logo uma 
área  de  5818 m2,  o  que  inclui  a  área  das  paletes  (1200x850 mm)  e  o  número  de  corredores 
necessários (cerca 16 corredores, com medida de 2,8, considerando 100 alas em cada).    
  A  forma de armazenamento será ao solo para os produtos A e B e este estarão o mais 




Quanto  à  zona  de  paletes  completas  o  armazenamento  será  feito  em  alas  com 
profundidade a definir tendo 4,5 m de corredor, adequado ao stock médio. Sendo que 4,5 m é a 
medida que o corredor tem de ter para poder circular o empilhados nessa zona, pois aqui vai se 














uma  eficiente  organização  do  armazém,  assim  na  tabela  6  pode‐se  verificar  o  número  de 








560 12673 2200 Ala  
B 
 
746 4415 1696 Ala / Estante 
B estante (st.< 5 pal) 
 
523 731 815 Estante 
B ala (st. >= 5 pal) 
 
224 3684 882 Ala 
C 
 
354 795 445 Estante 
Ripasse 
 
327 4691   Drive‐in (As) + Estante (Cs) 
Refugo C 
 
215 215   Estante (2º nível) 
3ª C e stock < 10 m2 
 
494 245   Estante   
Com. C e stock < 10 m2   58 29   Estante  
Total  
 











Para as  referências B e C a armazenagem  será em estantes, e estas estarão  localizadas 
numa zona mais distante do cais de expedição. 





























artigos  em  promoção  assim  tornando‐se  necessário  ter  um  pequeno  stock  de  segurança  de 
produto  já embalado, estas  serão armazenadas verticalmente, as que  já estão embaladas, com 
uma chapa de 3mm e apenas existirá algumas referências em stock, cerca de 79,  isto tendo em 













  Foi  feito o  levantamento dos diferentes  tipos de paletes e  caixas que existem em  cada 
unidade de fabrico. 
Na  tabela seguinte  (tabela 7) pode‐se ver os diferentes  tipos de palete  (comprimento x 











Descrição  Formatos  Razão  Sugestão 
1200x850  Com aba tipo 1  20x20; 30x60; 
33x33;  






























1000x1200  Tipo 1  30x90  Dimensões  do 
produto 
= 
1000x1300  Tipo 2  45x90  Dimensões   = 
1080x540  Meia palete  Todos   Retalho   = 

















  As  paletes  do  tipo  1  diferem  das  do  tipo  2  pelo maior  espaçamento  entre  as  tiras  de 









plastificadas  e depois não  teriam onde  segurar o plástico,  a  solução pode passar por  todas  as 
paletes expedidas passem por uma máquinas plastificadora onde não seja necessário este tipo de 
procedimento. Mas nem todos os formatos podem ser transportados nestas paletes por causa do 







Existem  também um grande número de diferentes  tipos de caixas,  isto  também porque 
existem  várias  categorias  de  material  e  diferentes  formatos.  Conforme  o  tipo  de  material  e 




Tipo de caixa  Descrição   Razão  Observações 
Natural 1ª  Vermelha     
Natural 2ª  Azul     
















A  máquina  da  Unidade  1 
actualmente  só  produz  o 
formato  30x90  mas  existe 






Polido  Cinza     




Polido Mod.A  Cinza  Material  proveniente  do 






























Como  se  pode  verificar  existe  muitos  tipos  de  caixas,  a  tabela  anterior  não  inclui  os 








e  se  a  produção  o  estabelecer.  Este  será  um  problema  que  vai  ser  solucionado  com  a 















que para o  transporte do material que  será produzido na Unidade 2  será necessário 3 galeras, 
uma  que  fica  na  unidade  2  para  ser  carregada  enquanto  o  camião  transportará  outra  que  ao 
chegar  ao  local  de  descarga  da  unidade  1  irá  deixar  esta  e  levar  a  que  estará  vazia  ou  com 
consumíveis  necessários  na  Unidade  2.  Para  maximização  da  utilização  do  camião  no  trajeto 
oposto, ou seja, da unidade 1 para a unidade 2, será transportado os consumíveis necessários e 
pedidos  na  unidade  2,  e  o  camião  não  estará  à  espera  uma  vez  que  estará  outra  galera  com 
produtos para levar, menos tempo parado. Esta será uma descarga e carga pela lateral em galera 
aberta. 
  Este  transporte  será  feito  a  dois  turnos:  da  unidade  2  para  a  unidade  1  onde  será 







  A  expedição  de  produto  acabado  terá  uma  única  localização,  que  irá  conter  3  áreas: 
Vendas Diretas, Mercado  Interno  e Mercado  Externo.  Sendo  necessária  uma Doca  /rampa  de 
carga  principalmente  para  o  carregamento  dos  camiões  que  transportaram  produto  para  o 
mercado externo. 









  A  arrumação  do  material,  após  a  produção  deste,  poderá  ser  feita  de  uma  forma 
automática pelo sistema, dando ao operador a localização ao invés de este andar à procura de um 
local  vago.  Para  isto  seria  necessária  a  passagem  de  informação  em  tempo  real.  Fazer  cross‐
docking entre a produção e zona de picking ou expedição.  
  No  picking  à  palete  haverá  uma  passagem  em  tempo  real  para  o  sistema  e  o  sistema 
deverá  pedir  a  referência  e  o  lote  e  não  a  palete  específica  a  ser  consumida  (logo  não  há  o 
principio de FIFO dentro dos mesmo lotes), para assim ir buscar a palete que estiver mais à frente 
na ala, desde que seja a referência e lote pedido. 
















Foi  feito o  levantamento do  tempo de picagem de  cada operador  logístico e para cada 

















  Para  determinar  o  melhor  layout  possível  para  o  armazém  foi  necessário  ter  em 





  As  áreas  a  analisadas  anteriormente  foram:  armazém  de  picking,  armazém  de  paletes 
completas,  armazém  de  consumíveis,  zona  de  buffer  da  unidade  1,  expositores  e  decorados, 
Receção  de material  da  unidade  2,  recepção  dos  consumíveis  e  expedição.  Todas  estas  áreas 
fazem parte do armazém e foi fundamental a sua análise para assim proceder à definição de um 
layout  que  satisfaça  as  necessidades  dos  clientes  mas  de  forma  a  minimizar  os  custos  e 
desperdícios existentes em cada etapa. 
  Para  o  armazém  de  picking  verificou‐se  que  seria  necessários  5818 m2,  onde  pudesse 
conter 2000 paletes ao  solo, neste armazém haverá uma  zona de estantes onde estará apenas 




  Para  uma melhor  análise  da  forma  de  armazenamento  da  zona  de  paletes  completas 
considerou‐se  apenas o  stock do produto  acabado que não  inclui o  ripasse nem os decorados 
como se pode verificar na tabela 9.  



















‐ Paletes Compl picking   1397  1397    































6 (27)  2 (9)  862  800  48%  35% 
2 
 
4 (18)  1 (4,5)  1022  1025  61%  55% 
3 
 






Quanto  ao  cenário  2  e  3  foram  experiências  de  forma  a  ver  a  melhor  solução,  estas 






















  Como  foi  referido  anteriormente existiam dois  grandes  armazéns do produto  acabado, 
localizados na unidade 1 e unidade 2 sendo que na unidade 1 este tinha várias zonas, ou seja os 
produtos estavam armazenados em vários  locais, alguns deles afastados do cais de expedição o 
que  fazia  com  que  existisse  muitas  quebras  e  desperdício  de  tempo  e  pouca  eficiência  na 
utilização dos recursos humanos e das máquinas. Notou‐se a falta de uma localização fixa para os 





















Após  esta  análise  foram  propostos  3  cenários  à  administração,  para  a  localização  das 
várias áreas do armazém  (zona de picking, zona de paletes completas, decorados e expositores, 
consumíveis,  sobras,  expedição  e  zona de descarga dos produtos provenientes da Unidade  2). 

























Todo o material  será  concentrado na unidade 1, ou  seja  todo o material produzido na 







condições  físicas  apresentadas, ou então na Unidade 2, o que  também não é muito  vantajoso 








para  ter  um  armazém  de  consumíveis,  que  no  primeiro  cenário  não  era  possível  ter  numa 
localização próxima ou desejada.  
  Assim o armazém de consumíveis ficaria no central, sitio  ideal pois é uma zona coberta, 
logo  apresenta  condições  físicas  favoráveis  e  estará  perto  da  zona  de  receção  do material  da 
unidade 2 e do armazém de produto acabado, facilitando o fornecimento destes materiais às duas 
unidades de fabrico. 





pedido. Como  se  localiza na unidade 1 pode assim abastecer esta unidade  tanto na zona  fabril 
como na zona logística. 
  Contudo ainda fica de fora material em ripasse que ainda existe em stock. Material este 
que  ainda  irá  sofrer  um  processo  de  transformação,  polimento  ou  rectificação.  Futuramente 


























ou  seja para alcançar o cenário 2  será necessário passar pelo cenário 1, mas os esforços  serão 
direccionados  no  sentido  de  alcançar  o  segundo  cenário.  Mais  tarde  poderá  ser  feito  um 
investimento no sentido de adquirir mais estantes e alcançar o cenário 3.  
Com  esta  configuração  haverá  o  aumento  da  produtividade  levando  à  diminuição  de 
custos e desperdícios tanto de tempo como de recursos. 













Sobras   Estantes actuais   Estantes actuais  Estantes actuais  










Ripasse   Unidade 2   Unidade 2   Oeste  






















O  armazém  de  decorados  anteriormente  apresentava  12  corredores,  todos  eles 
constituídos por estantes com 5 ou 6 níveis (contando com o solo) como se verifica na figura 23. 
Muito do material armazenado aqui era material descontinuado ou que já estava armazenado há 
muito  tempo. Foi  feita pesquisa e uma  listagem de  todo o material que estava armazenado há 
mais  de  um  ano  e  outra  de  produtos  descontinuados,  e  posteriormente  esse  material  foi 
eliminado  ou  vendido  a  um  preço  inferior.  Após  esta  eliminação  verificou‐se  muitos  espaços 
vazios nas estantes ou com poucas peças, ou seja, os espaços não estavam a ser correctamente 
utilizados.  Foi  feita  uma  organização  do  material,  colocando  2  ou  3  produtos  num  espaço, 
produtos  com  poucas  peças  o  que  permitiu  libertar  mais  espaços  para  armazenar  paletes 
completas. Estas medidas permitiram reduzir o espaço do armazém para 5 corredores. Esta última 
não  foi  a  medida  ideal,  uma  vez  que  não  houve  a  organização  do  material  consoante  a 



















Na  Figura  24  pode‐se  ver  a  aplicação  do  nivelamento  da  estante,  apresentado  uma 
estante  sem  palete  e  à  altura  de  picking,  permitindo  assim  uma  picagem  mais  rápida  e  sem 











produtos  e  que  a  altura  das  prateleiras  era  demasiado  alta  o  que  levava  à  utilização  do 





Como  foi  feito nos decorados, a altura das prateleiras  foi diminuída e os espaços  foram 
otimizados, como se pode visualizar pela figura 26. Esta medida permite ter uma maior perceção 
do material existente na zona das sobras e uma maior facilidade na picagem do material. 
























onde  foi  desenvolvido  um  protótipo  com  os  fornecedores  e  posteriormente  experimentado 
constatando‐se  a  sua  viabilidade.  Este  será  um  armazenamento  vertical,  o  que  trará  muitas 
vantagens uma vez que este tipo de material tem grandes dimensões e ocupava muito espaço no 























um  ano,  alguns  dos  quais  já  não  eram  produzidos,  e  todo  o  material  que  tivesse  uma  baixa 
rotatividade. Todos estes produtos de amostra  foram eliminados. O espaço  foi  limpo e apenas 
material  recente  e  com  uma  grande  rotatividade  é  que  ficou  embalado,  por  exigência  do 
responsável por esta secção pois normalmente estes são os produtos que estão em promoção, ou 
seja há uma grande probabilidade de um número considerável de pedidos aparecerem e como 
apenas  é  um  operador  a  fazer  esta  operação  pode  não  conseguir  efetuar  todos  os  pedidos  a 
tempo e assim não satisfazer o possível cliente, o que não traria boa imagem para a empresa. 
Assim  houve  a  redução  de  stock  e  a  alteração  do  layout,  como  se  pode  verificar  pela 
figura 30. Verifica‐se que a armazenagem das amostras que estão em stock é feita verticalmente, 
ocupando um menor espaço. Aqui a aplicação dos 5’s  foi crucial onde  se verificou uma grande 





  Esta  metodologia  também  foi  aplicada  aos  expositores  onde  foi  eliminado  os  objetos 
desnecessários neste posto de  trabalho, onde  são montados painéis para promoção em  feiras. 
Ficando apenas os que têm uma frequência de utilização constante. Com esta medida foi possível 
eliminar possíveis fontes de erros e desordens. Os objetos que permaneceram foram arrumados e 









Uma  das  medidas  a  se  aplicar  é  a  redefinição  dos  corredores  na  área  das  paletes 
completas. 
Como foi referido no capítulo anterior a decisão final foi passar a ter alas de 1 e de 3 de 
profundidade.  Com  este  intuito,  esta  começou  a  ser  aplicada  no  armazém  central,  onde  se 
começou por organizar o material existente neste armazém com a configuração mencionada e foi 
feita  a  alteração  das  marcações  dos  corredores,  onde  antes  era  feita  segundo  os  corredores 











Esta  modificação  exigiu  uma  boa  coordenação  entre  os  operadores  e  uma  orientação 
constante, para que pudessem se dedicar à alteração dos corredores, assim apenas foi realizada 
nos dias  em que houve operadores  libertos  e principalmente  com máquina. Além do  trabalho 
extra para os operadores,  foi necessária uma constante verificação do material pois este ao ser 





alcançar  aos  objetivos  finais.  Primeiro  procedeu‐se  à  aplicação  da  configuração  definida  dos 
corredores e posteriormente será feita a análise dos produtos quanto à sua rotatividade.  






















Neste  capítulo  são  apresentadas  as  conclusões  obtidas  na  realização  deste  projeto, 
desenvolvido  no  departamento  logístico  da  empresa  Revigrés,  de  uma  forma  mais  clara,  e 
apresentadas propostas futuras para a empresa, que sejam relevantes tendo em conta o projeto 
desenvolvido. 










projeto  não  se  consegui  implementar  esta  medida  pois  esta  alteração  tem  de  ser  feita 
gradualmente, uma vez que está dependente de outros setores, como a produção. No entanto 
apresentaram‐se medidas que vão nesse sentido.   
  Inicialmente  foram  definidas  metas  e  objetivos  a  atingir,  que  estão  apresentados  na 
tabela 2. As áreas onde este projeto se  incidiu foi na otimização do  layout, nivelar e uniformizar 
piso da Unidade 1, layout do armazém e planeamento do armazém. 











todas  as  zonas  do  armazém,  como  por  exemplo  dos  expositores  e  amostras,  decorados  e 
consumíveis. Antes da  redução do espaço  foi necessário efectuar algumas melhorias  como por 
exemplo a organização da zona das amostras onde houve uma grande diminuição da  sua área, 
ficou  com  cerca  de  1/3  da  área  inicial,  assim  como  na  zona  dos  decorados  onde  houve  a 
eliminação de 4 estantes num total de 9 estantes, e nos expositores onde houve a aplicação da 
filosofia  dos  5’s  e  consequentemente  melhor  organização  do  espaço  de  trabalho,  diminuindo 




  Com a  realização deste projeto  conclui‐se que há  sempre oportunidades de melhoria e 
esta tem de ser feita gradualmente e constantemente. 






pela  direcção  quanto  ao  seus  custos  e  proveitos  imediatos  e  futuros  e  após  essa  aprovação, 







  Apesar  de  ainda  funcionar  desta  forma,  futuramente  este  departamento  irá  poder 
influenciar  e  controlar  a  área  de  planeamento  estratégico,  nomeadamente  na  produção  para 







  Como  em  todos  os  projetos  de  melhoria  contínua  este  é  constante  e  neste  caso  não 
houve o acompanhamento da aplicação de todas as medidas definidas por várias condicionantes 
tanto  físicas como de  recursos ou por  tomadas de decisão e ainda outros  fatores externos que 




  A aplicação das medidas definidas  irá  trazer muitas vantagens para a empresa  como o 
aumento da taxa de ocupação do espaço e da produtividade, a diminuição de custos com recursos 
humanos,  a  diminuição  das  rupturas  de  produtos,  o  melhoramento  da  movimentação  e 
manuseamento do material e redução de stock.  








estes  materiais  são  necessários  e  as  quantidades  pretendidas,  a  serem  transportadas  pelo 
mizumashi, serão geridas pelos kanbans. 
No sistema kanban há a passagem de toda a informação necessária para estas reposições 
através  de  cartões.  Estes  cartões  servem  para  regular  os  fluxos  de materiais  e  informação  de 
forma visual. 











do  que  falta  e  é  necessário  àquela  área.  Assim  evitando  quebras  e  desperdícios  e  indo  de 
encontro ao objetivo final de melhoria de desempenho e diminuição de custos. 
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Anexos 
Anexo 1 – Lista de Termos 
Natural – produto que é vendido sem necessidade de acabamento final; 
Rectificado – produto com acabamento, calibração da peça; 
Polido, semi‐polido, satinado, lapado – produto com acabamento quanto à sua apresentação 
visual; 
1ª – produto de primeira qualidade 
Standard (std) – produto estandardizado em termos de qualidade (equivalente à 1ª); 
Comercial (Com) – produto com defeito mínimo de produção; 
3ª – produto com algum defeito de produção; 
Ripasse (Rip) – produto que vai sofrer acabamento; 
Refugo (R) – produto com produção defeituosa; 
Lote – junção de tonalidade (cor) e calibre (dimensões) da peça;  
Picking – processo de recolha dos produtos das ordens de carga; 
Ordem de Carga – documento, com origem nas vendas que tem a informação necessária ao 
operador para efectuar o picking. 
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Anexo 2 – Novo Layout 
 
 
 
